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  １ はじめに 
 
 ほぼ１世紀にわたる経営学の歴史の中で近代管理論・近代組織論の創始者と位置づけられて
いるチェスター・バーナードが、その主著『経営者の役割１）』を上梓して、あと２年ばかりで
70年、邦訳（旧訳２）と称されているもの）が出版されてからでも50年の星霜を経ようとしてい
る。その30周年記念版への序言の中でアンドリュウスは「この本は、その後の組織文献に影響
を与えてきたという理由からばかりでなく、さらに重要なことに、容易にはとらえがたいけれ
ども、重要とみられる洞察を提供し続けるがゆえに、今後も存続するということである。バー
ナードの未完成の事業がなお完成されないがゆえに、あるいは彼の概念的なアプローチが時代
おくれとなっていないがゆえに、この本は重要であらねばならないのである３）」と述べたが、
その言葉は、今なお当てはまる、と言えるだろうか。 
                                                          
１）Barnard, C. I., The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1968. 山本安次郎・田杉競・飯野春
樹訳『新訳 経営者の役割』ダイヤモンド社、1968年。 
２）第１部と第２部を降旗武彦が、第３部と付録を飯野春樹が、第４部を矢野宏がそれぞれ翻訳を担当し、
田杉競の監訳によって、1956年にダイヤモンド社より出版された。 
３）Barnard, C.I., op.cit., Introduction to the 30th Anniversary Edition, p.xxi. 山本・田杉・飯野訳『前掲訳書』三
十周年記念版への序言、29ページ。 
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 日本におけるバーナード受容の歴史は、1950年代の馬場敬治４）の紹介や研究が嚆矢とされる
が５）、1956年の邦訳の出版、1950年代半ばからの山本安次郎、占部都美による研究、1960年代
に入っての飯野春樹、北野利信の研究、1968年のいわゆる新訳版の出版、といった流れで進展・
深化していった６）。1975年には組織学会の機関誌『組織科学』が「バーナード」を特集し７）、
１つの画期を迎えたと言えよう。これと前後して、全体もしくはかなりの部分をバーナード理
論の研究に当てた著作も増えていく。山本安次郎と田杉競によって編まれた『バーナードの経
営理論』が1972年に登場し、1974年には占部都美による『近代組織論（Ⅰ）―バーナード=サイモ
ン―８）』が、そして1978年には飯野春樹による『バーナード研究―その組織と管理の理論―９）』
が出版されるにいたる。70年代から80年代にかけては、日本におけるバーナード研究の黄金時
代であり10）、その頂点はバーナードの生誕百年である1986年に日本バーナード協会が行った記
念事業11）であったと言えよう。 
 しかし、90年代に入ると加藤勝康による大著12）を例外として、バーナード理論を真正面から
取り上げた著作は減少傾向を隠せなくなる13）。この事態は一体、何を意味しているのだろうか。
主著出版30周年からおよそ40年間の世界、そして経営学研究の変化を前にしてはバーナード理
論といえども、少なくとも日本においてはアクチュアルな意義を失いつつある、ということな
のか。１世紀におよぶ経営学という舞台に脚光をあびて登場しては、舞台の袖に消えていった
多くの経営理論と同じ道をバーナード理論も歩みつつあるのだろうか。もしそうだとすると、
前出のアンドリュウスの言葉は「今は昔」ということになってしまう。このような問いに応え
てくれるのが、これから取り上げようとする、庭本佳和『バーナード経営学の展開―意味と生
                                                          
４）この書評の中では、すべてのお名前について敬称は略させていただくことをお断りしておく。 
５）山本安次郎「バーナード理論の意義と地位」山本安次郎・田杉競編『バーナードの経営理論─「経営
者の役割」の研究─』ダイヤモンド社、1972年、９ページ。 
６）山本安次郎・田杉競編『前掲書』372ページ以降に所収されている「バーナード研究文献目録（邦文）」
を参照。 
７）『組織科学』第９巻第３号、1975年９月。 
８）占部都美『近代組織論（Ⅰ）―バーナード=サイモン―』白桃書房、1974年。 
９）飯野春樹『バーナード研究―その組織と管理の理論―』文眞堂、1978年。 
10）書名（副題を含む）に「バーナード」を含んでいる邦語の単行本（翻訳・共著を含む）を、国立情報
学研究所提供の Webcat（総合目録データベースWWW検索サービス）で検索したところ、70年代には
９点、80年代に10点を見出した。これに対して、90年代は７点にとどまった。 
11）記念大会と記念出版からなる。前者は1986年11月７･８日に京都大学で開催され、その記録が、飯野春
樹編『人間協働―経営学の巨人、バーナードに学ぶ―』文眞堂、1988年である。記念出版は、日本内
外の18名の寄稿（ハーバート・サイモンも寄稿者の一人である）による加藤勝康・飯野春樹編『バー
ナード―現代社会と組織問題―』文眞堂、1986年とWilliam B. Wolfと飯野春樹の編集によるバーナード
の論文集（アンソロジー）の英語版と日本語版（Wolf, W.B., and Iino, H., (eds.), Philosophy for Managers: 
Selected Papers of Chester I. Barnard, Bunshindo, 1986. 飯野春樹監訳・日本バーナード協会訳『経営者の
哲学―バーナード論文集―』文眞堂、1986年）の３点であった。 
12）加藤勝康『バーナードとヘンダーソン― The Functions of the Executive の形成過程―』文眞堂、1996年。 
13）注10）参照。飯野春樹『バーナード組織論研究』文眞堂、1992年という著作もあるが、これは、それ
以前の機会に発表された論文集であり、全10章の内、９点が1964年から1989年までのものである。 
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命を求めて―』（以下、「本書」と記す）である。序章と終章を含めて４部14章からなる本文453
ページにおよぶ大部の著作の構成を、まずは以下に掲げておく。 
 
 序 章 意味と生命システム ―経営環境倫理の確立を求めて― 
  第Ⅰ部 バーナードの思想 
 第１章 人間協働の物語 ―バーナードの人間観と協働観― 
 第２章 人間協働の展開 ―バーナードの組織観・管理観― 
 第３章 自由意思と自然 ―バーナードの自由概念― 
  第Ⅱ部 バーナードの方法 
 第４章 近代科学知を超えて ―バーナードの方法― 
 第５章 組織把握の次元と視点 ―方法的挫折か、未完成か― 
 第６章 組織と知識 ―意味と創造の世界― 
  第Ⅲ部 バーナード理論の諸問題 
 第７章 協働システムと組織概念 ―バーナード理論における概念構成― 
 第８章 組織の境界 ―組織概念の再検討― 
 第９章 組織と管理 ―三次元（有効性・能率・道徳性）統合理論― 
  第Ⅳ部 現代経営学とバーナード理論 
 第10章 組織と意思決定 ―現代経営学にバーナードが問うもの― 
 第11章 戦略経営パラダイムの展開 ―戦略論者の経営認識とバーナード理論― 
 第12章 現代組織論の自己組織思考 ―オートポイエーシスとバーナード理論― 
 終 章 意味と生命の経営学 ―社会的責任と地球環境問題― 
 
  ２ 本書の意図と問題関心 
 
 本書は、経営体（一般に言う企業とほとんどの場合に置きかえられよう）が地球環境問題に
原理的に、それも経営原理的ないし経営内在的に応えることが喫緊の課題である、という問題
意識のもとに構成されている。その冒頭は、いささか大仰──センチメンタルな部分も認めら
れる──であるが、何十年にも渡って、庭本が環境ないし自然──それも人間の外に広がるそ
れらではなくて、人間の活動を含み込み、そしてそこでは人間の所為と自然の所為を分けられ
ない──に関心を持ち続けている14）ことを知る者にとっては、このようなプロローグも「自然」
                                                          
14）著者が関西大学在学中「風土研究会」というサークルに所属し、大学院生時代もOBとして日本の諸地
域を調査してきたことを評者は直接に聞き、また調査報告書も目にしたことがある。この活動は非常
に本格的なもので、調査対象地域の多くが今では過疎地域となってしまっていることを考えると、そ
の記録は非常に貴重である。また、OB・OG活動も盛んで、『篝』というOB・OG誌は「調査年報」と
言うのがふさわしいほどである。今、評者の手元にある1984年８月発行の第61号に寄稿された「切り
捨て最前線の『学校統廃合』―家島の風土と人間生活―」と題された庭本の論考に、そのことは充分
にうかがえる。 
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なものと感じられなくはない。 
 序章は26ページに及ぶが、第２節以降には本書全体の議論が凝縮されている。そこでは、バ
ーナード理論が組織を環境に開かれたオープン・システムとして理解する最初の理論であるの
みならず、経営体を有機体とのアナロジーやメタファーとして語るにとどまる他の類似の理論
に比して、生物的要因が、その協働システム観に内在的に組み込まれている点において決定的
に優れていることが論じられ、「そこに近代科学が打ち捨てた人間的自然、生きた自然の理解
から生命の論理を内包して、生きた環境的自然＝生態的自然を理解する道が切り開かれてい
る15）」と高く評価される。 
 庭本は続いて、ここでの生命の理論的意味（「生きている」とはどういうことか）を問う。彼
によると生命システムは、①水循環と大気対流を持つ定常開放系たる「地球」、②その地球から
与えられたものとしての、微生物による土壌循環から人間にいたる「生態的自然」、③生命（シ
ステム）としての人間活動からなる「社会」、④社会の大きな部分を担う「経営（体）」、という
階層構造からなる。これを、広義の生命システムは①地球、②狭義の生命システム、③社会、
④経営体、からなると理解してもよいだろう。そして、階層の上層（数字が大きくなる）にあ
るシステムは、その基盤となるシステムを超えては存続できない。これが庭本の言う「生命の
論理」であり、①や②に対する、その要素としての各々の生命の関係が、当該生命の「意味」
であるとされる（10-12）。 
 各生命がそれを包含する他の生命（①や②をも含む）との関係を取り結ぶ、その取り結び方
が、その生命の意味であるとすれば、各生命が単独で自己の存続を保ちえない以上、その取り
結び方そのものが「生命」であるとも言える。ここから「生命は、より一般的・抽象的には、
『意味システム』なのである」（13）という命題が提示される。しかし、意味システムとしての
人間は他の生命システムとは異なり、社会的存在性ゆえに獲得した言語によって他の人間との
協働を可能にし、生命の意味を膨らませ「意味の過剰」を追い求めるにいたった。この事態が、
前述した生命システムの階層性を揺るがすまでになっている、というのが現在の地球環境問題
である。言うまでもなく、これに大きく加担しているのが現在の経営体である。この現状に対
して、新しい関係の組み換え、すなわち意味の獲得にバーナード理論が寄与しうる、と庭本は
考えるわけだが、序章の記述は全体を通じてあまりにも凝縮されており、広範な分野の多彩な
レファランスともあいまって、これまでに彼の議論に馴染んでいない読者には眩暈がするよう
に感じるに違いない。評者としては、本書はむしろ第１章から通読し、最後に序章に還るとい
う形で読み進めることを勧めたい。 
 
  ３ バーナードの思想 
 
 バーナード理論をめぐっては、その高名の反面、理論の名に値しない、社会科学が欠落した
                                                          
15）庭本佳和『バーナード経営学の展開―意味と生命を求めて─』文眞堂、2006年、８ページ。以下で本
書の引用・参照箇所は、本文中にページ数のみ（ ）付き数字で記す。 
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協働の信念の表白であるという批判が、一再ならず投げかけられてきた──本書では、そのよ
うな批判として、Ｃ．ペロー、渡瀬浩、そしてスコットとハート等によるものが取り上げられ
ている──。「バーナードの思想」と名付けられた第Ⅰ部において第１章はバーナードの人間
観・協働観・社会観を、そして第２章はその組織観・管理観をたどる中から、その批判の妥当
性を検証しようとするものである。 
 第１章で庭本は、バーナードの人間観（というよりもむしろ個人観）は、批判者たちの言う
ような「個人の欲求充足を第一義的に考える功利主義的個人主義」でも、バーナードを組織優
先の社会を出現させたイデオローグとして批判し、それに対抗されるべく主張される「表現主
義的個人主義」でもなく──もっとも、庭本によれば、その二者は、欲求充足か自己実現かと
いう点で、追求するものの中身は違うものの「個人にとって」を第一義的に考える点で同根と
されるが（51）──、人々の相互接触を生み出した価値でみちており、個人のアイデンティテ
ィを育て、自己を認識させる場としての社会を基盤にして他者との交わりの中から自己を確立
する個人、という意味での「道徳的個人主義」として理解されるとする。道徳的個人主義を基
底にして、表現的個人主義、次いで功利的個人主義が層をなす（後の方ほど薄いものではある
が）というのが、庭本がバーナードの所説を綿密に検討する中から導き出したバーナードの個
人観（52-53）である。 
 第２章は、前章で強調された、人間の利害対立の根源であるとともに人間協働の潜在的基盤
でもある人間の群居性が体験の共有化をもたらし、そこから共通のシグナルが生まれ、シンボ
ルが発展していったこと、すなわち言語の成立と、そこから派生する人間相互のコミュニケー
ションとしての社会が、人間協働の原初的形態（原初的・潜在的協働）である（56）、という確
認から始まる。しかし、潜在的協働はより明確な形をとってはじめて協働（公式組織と言われ
る）になる。したがって、後者の崩壊は社会（潜在的協働）を混乱させるが、潜在的基盤とし
ての社会がある限り、そこから新たな協働が発生する（57）。このように社会は非常に強靱であ
る。後者の協働を維持・発展させるのが、バーナードの言う「管理」の役割である。 
 バーナードは、個人の有する制約を複数の人々の協力によって克服して、個人の目的を達成
しようとするとき協働が成立するとしたが、その管理観において、協働の目的（組織目的）と
個人目的が全く異なる性質を持つことを指摘した。この二者の対立と葛藤によって協働にダイ
ナミズムがもたらされると庭本は強調し、その対立を乗りこえるところに「組織変革」の意義
を見出す。このダイナミックな側面への注目は、バーナードの衣鉢を継いだと言われているサ
イモンにも欠けている点であり、現代の激しい社会変動や多様な価値観の対立という状況にお
いてこそ、バーナードの言う「道徳的創造性」が改めて見直されるべきである、と論じられる
（65-72）。 
 価値観の対立を乗りこえる新しい道徳の創造を「自由の最高の発揮」（65）ととらえる庭本は、
種々の自由論を引きながら、しかし、それが基準や秩序のない全くの自由の発揮とは違って、
従来の規範や価値を基盤に、かつそれらに拘束されながら、それらを超える価値を創り出すこ
とである、と説く。これは次章のテーマでもある。第２章は、そのようにして創造された組織
の価値の制度化によって、すなわち組織の価値がメンバーの共通理解・信念と重なりメンバー
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個々人の中に人格化されることで、組織凝集性が高まると同時に、組織の硬直化という危険性
を孕むことが指摘される。そして、その硬直性を克服するところにこそ、組織のダイナミック
な発展があるとされ、そのプロセスが解明されるのである。さて、以上の２章は、広範な分野
から渉猟されたレファランスとバーナード理論の突き合わせによって、バーナードの人間観・
協働観・組織観・管理観を見事に浮き彫りにしていると言えるが、叙述の精粗はともかくとし
て、現在では他の研究者のバーナード理解にも散見されたり、研究者の間での共通理解になっ
ているものもあり、生命システムの中で経営を問う、という庭本自身の中心問題に直接的に迫
る部分ではない。しかし、次の章は、この物足りなさを埋めてくれる。 
 第３章で庭本は、勝手気ままに振る舞うという素朴な自由概念（「～からの自由」として近代
自由概念と重なる）が環境汚染をもたらした急速な経済成長の選択を支えた、ということをラ
ーキンを引きながら指摘し、古代ギリシャから近代にまでいたる自由観の変遷にふれながら、
現在の問題に対応できる自由観を探究する。この探究は、(1)自然的自由、(2)社会的自由、
(3)精神的・内面的自由とその三者からなる自由の全体構造としてまとめられる（84-92）。
(1)は、身体を有するゆえに生死から免れえない──すなわち、自然性に貫かれている──人間
が、身体に宿るさまざまな欲望を実現させようとするところに生じる。(2)は、社会の子たる人
間が求める現実社会における活動の自由であり、大きく政治的自由と市民的自由に分けられる。
精神的・内面的自由は、(2)において大きな位置を占めるものであるが、庭本はこの概念の中で
「欲するままの自由」の制限によって得られる心の自由（欲望や感情からの自由）を強調する。
ここに、現在の危機的状況における自由の再構築の手掛かりが見出されるのである。 
 欲望や感情からの自由は、「責任的」ときわめて近い意味で「自由意思的」という言葉を用い
て自由論を展開したアリストテレスに遡るとされるが、庭本は自由と責任を対概念としてとら
えるバーナードの理解にふれ、その自由観に前にふれた三種の自由概念が統合されていること
を明らかにしている（92-101）。本章の考察は、最終的には107ページの図3-4「自由の全体構造
(Ⅱ)」としてまとめられる。そこでは、自然的自由・本性的自由としてディオニソス的原理に
よって貫かれている「ピュシスとしての自由」と、精神的・内面的自由と活動の自由としての
社会的自由の一部を含むアポロ的原理が働く「ノモスとしての自由」という２つの自由が取り
上げられるとともに、それぞれの明暗の側面が明らかにされ、その両側面の対立的緊張を通じ
ての自由の活性化という図式が展開される。それぞれの暗の側面を引きずりながらも、明の側
面が結びつけられて形成される自由意思もまた、バーナードの言う道徳的創造・受容・遵守（責
任）としての自由と一致すると論じられて結ばれる。 
 古今の自由論への言及とその全体構造がバーナードの「道徳的創造性」と結びつくことを闡
明にする庭本の手腕には感心を禁じえない。しかし、前半で提示された三種の自由からなる「自
由の全体構造」に対して、部分的には対応関係は示されているものの、結びでは、なぜ、二種
の自由からなる「自由の全体構造(Ⅱ)」が持ち出されるのか。これは議論の方法としてはいさ
さか手際が悪いのではなかろうか。全体として本章の叙述が見事なだけに画竜点睛を欠くと言
わねばならない。 
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  ４ バーナードの方法 
 
 「バーナードの方法」と題された第Ⅱ部もまた３つの章からなる。第４章では、地球環境問
題に象徴される現代社会の病理と近代科学的な方法との深い結びつきが明らかにされ、その方
法を超えるものをバーナードの方法が有している、と示唆される。第５章では、バーナードの
組織（公式組織）理解をめぐるこれまでのさまざまな議論にふれながら、バーナードが近代科
学とは別の視点から組織を把握しようとしたことが、マトゥラーナ＝ヴァレラのオートポイエ
シス論とも関連づけながら論証されている。第６章では、「組織における知識創造」という近
年の経営学・組織科学において一世を風靡したテーマをめぐる既存研究の内実をバーナードの
知識論と比較しつつ考察し、「意味創造の場」としての組織の理論の構築が試みられている。 
 この第Ⅱ部を評者としては次のように理解したい。すなわち、第Ⅰ部で現代社会を根底から
掘り崩そうとしている問題に対して、人間の自由の再構築、すなわちバーナードの言う道徳的
創造性の発揮が提示されたわけだが、それがどのようにして発揮されるかがなくては、所詮、
絵に描いた餅にすぎない。そうならないためのプロセスを解明しようとしているのが第Ⅱ部と
いうわけである。 
 さて、紙数の制約もあるので、ここでは、評者として「注目されるべき」と考えるいくつか
の論点を取り上げるにとどめたい。 
 まず、第４章におけるサイモン理論の取り扱いである。この書評冒頭でも示したように、日
本におけるバーナード理論の受容の過程で占部都美の果たした役割は非常に大きい。占部は、
注８に示した著書の副題に明らかなように、バーナードとサイモンの理論を一体のものとして
理解した16）。これは論理実証主義に立つサイモン理論と整合する限りで、バーナードの理論を
受容するものであって、そこにはバーナードの「管理責任論」すなわち「道徳的創造性の理論」
は抜け落ちざるをえない。このような理解は、バーナードの理論を科学的立場からは分かりや
すくもし、それによってバーナード理論の普及も進めたが、バーナード理論の非常に重要な部
分への理解を妨げもしたのである。庭本は、ここで近代経済学批判としてのサイモン理論（「経
営人モデル」と「満足解」に代表される）が、一見、近代科学の論理の転換を迫るものと見え
るのに反して、その延長線上にあることを論証し、『経営者の役割』の付録「日常の心理17）」
における記述の創造的な再構成を通じて、バーナードの方法がサイモンのそれと全く異なる性
質を有することを明らかにしている。庭本の言葉を引いて一言で言えば、それは「近代科学の
対象的・客観的理解を超えて、無意識的で、身体内的で、行動的理解をも統合する『行為主体
的理解』にほかならず、人格的・内的相互作用システムによって吸収・消化されるのであ
る。･･････主体-客体という近代科学の二分法を抜け出たところに立っていよう」（128）。この
                                                          
16）もちろん、サイモン自身が「バーナード－サイモン理論」という言葉を用いたことも大きかったであろ
う。典型例が以下である。「組織均衡についてのバーナード－サイモン理論は、基本的には動機づけの
理論である」（March, J.G., and Simon, H.A., Organizations, John Wiley & Sons, 1958, p.84. 土屋守章訳『オ
ーガニゼーションズ』ダイヤモンド社、1977年、128ページ）。 
17）“Mind in Everyday Affairs,” in Barnard, C.I., op.cit.,「日常の心理」山本・田杉・飯野訳『前掲訳書』。 
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方法が、第Ⅰ部以来、強調された自然ないし自然性というものと重なるのは言うまでもない。 
 第５章では、日常のみならず理論の中でもさまざまに語られる「組織」について、それらの
多様な組織理解の拠ってきたる所以──それは、153ページの「図５-２」に集約されている──
が浮き彫りにされている。これは、読者が自己の組織観を再考するのにも役立つだろう。それ
ぞれの組織理解に基づいて、理論的には、もう一段階の概念構成がはかられるのだが、庭本は、
バーナードの組織把握が前章でも指摘された「近代科学の対象的・客観的理解を超えた方法」
に基づくものであることを論証し、それが、「第三世代システム18）」論とも言われているオー
トポイエシス・システムの考え方を予見するものでもあったとする。ここで庭本は、一時期、
少なからぬバーナード研究者の間で議論の的となった北野利信の所説について、評者が見ると
ころでは決着をつけている。いささかマニアックではあるが、経営学ないし組織研究の方法論
に関心を持つ者にとっては、非常に興味深いもののはずである。 
 第６章で庭本は、「公式的知識を超える個人的知識を主張したにとどまらず、その生成、適用
に踏み込んで、知のダイナミズムを描いている」（187）バーナードの知識論を詳細に検討する
とともに、組織における知識を論じた日本の代表的研究（金井壽宏、加護野忠男、野中郁次郎）
を取り上げて批判的に考察している。本章の特徴は、その考察を単なる批判に終わらせず、そ
れらの研究が射程に入れそこなった部分を、バーナードをはじめ、ポラニーやフォン・クロー
＝Ｊ．ロース等の知識論を援用しながら埋め合わせる、というよりも積極的に再構成し、かつ
発展させているところに求められる。このようにして再構成・発展させられた「意味創造の場
としての組織」（214-217）を通じての道徳的創造性の発揮こそが、現在の困難な局面を打開し
うるのである。 
 
  ５ バーナード理論の諸問題 
 
 第Ⅲ部は「バーナード理論の諸問題」と命名されている。第Ⅰ部はバーナードの「思想」、第
Ⅱ部はその「方法」ときて、「諸問題」というのは、一見無理のない構成のようである。しかし、
庭本は、ここまでの考察において、地球環境問題をはじめとする現在の焦眉の問題に応えるに
あたって、バーナード理論が、その思想的根拠のみならず新たな途を切り開くプロセスをも示
しうると論じてきたのだから、むしろ第Ⅳ部「現代経営学とバーナード理論」が第Ⅲ部にくる
のが自然である、と評者としては感じた。というのは、第Ⅳ部第11章「戦略経営パラダイムの
展開」は、第Ⅱ部で詳論された「道徳的創造性の発揮」をさらに経営戦略へと具体化するにあ
たって（理念を実践に活かすとも言えよう）、非常に有用な内容を含んでいる。したがって、そ
のように構成されていたとしたら、思想－思想という確固とした基盤を有する方法－方法の適
用（実践）という一貫かつ整然とした流れになり、読者にとって本書全体が非常に見通しやす
いものになったのではなかろうか。評者としては、読者に、そのような順序で読まれることも
．
お勧めしたい。 
                                                          
18）河本英夫『オートポイエーシス――第三世代システム――』青土社、1995年を参照。 
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 ともあれ、第Ⅲ部は、この書評の冒頭で示した日本におけるバーナード研究の歴史の中では、
非常に重要な「論争」への庭本の応答も示されていて、理論ないし学史に関心を持つ者にとっ
ては、はなはだ興味深い内容を含んでいる。まさに「諸問題」というわけである。「論争」の現
場に居合わせてきた庭本にとっては、そのような文脈での思い入れもあるのだろう。これを第
Ⅳ部とすれば、そのような事情を知らない読者に一種の「付録」と誤解されるかもしれない、
とおそれたのかもしれない。そのように危惧するのももっともであって、ここで提示されてい
る論点は、実は、バーナード理論の単なる解釈をめぐるものでも、一部のマニアにのみ受けと
められればよいというものでも、決してない。 
 第５章の論点とも関係するが、第８章で扱われている組織の境界をめぐる議論に対して、庭
本の見解への賛否はともかく、真摯な姿勢で向き合うことは、いやしくも組織（一般に企業な
いし経営体にもこの概念が適用される）を研究しようとする者にとっては、自己の研究対象を
見定め、そのスタンスを鮮明にすることにつながるのであって、そのような絶えざる省察なく
して行われる研究は砂上の楼閣にすぎないだろう。 
 前後するが、第７章は直接的には、バーナード理論における協働システムと公式組織の概念
構成を明らかにしようとするものだが、バーナード自身が長年の経験から感得した「組織感」
を「組織観」に転換して、その「組織観」でもって協働のさまざまな現象を説明しようとした
プロセスを説き明かそうとしたものである。233ページの図7-1「バーナード理論における概念
的次元」として可視化されたこのプロセスは、本書ができあがるプロセスでもあるだろう。そ
の点で、本章は、バーナード理論と自己の経験を往還させながら、組織ないし経営への視角を
鍛えていく庭本の方法を言語化したものとも言えよう。 
 第９章は、バーナードの「管理過程（executive process）」論および「管理責任（executive 
responsibility）」論をめぐるさまざまな議論に応えながら、バーナード理論についての著者の理
解の現時点での到達点（本章の初出は2004年であり、本書の中では直近のものである）を示し
ている。その内容をめぐってはさまざまな議論が可能である。これからのバーナード理論研究
の格好のテーマを提供するという意味でも貴重な論考であり、評者としても活発な議論が起こ
ることを期待したい19）。 
 
  ６ 現代経営学とバーナード理論 
 
 第Ⅳ部は、現代の経営学、とりわけ意思決定論そして経営戦略論へのバーナードの貢献が取
り扱われる。本書評の前節で述べたように、この部分は、バーナード理論が現在の経営を取り
巻く最重要であるのみならず、もっとも困難な諸問題にアプローチする際の方法を示唆してい
るだけでなく、実践的にも有効であると論じている部分でもある。 
                                                          
19）初出時に、庭本の理解の一部をめぐってではあるが、以下の論考において評者自身の見解をとりまと
めたことがある。「バーナード『経営者の役割』における「マネジメント」」『経営情報研究―摂南大学
経営情報学部論集―』第13巻第２号、2006年２月。 
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 第10章では、組織と意思決定に焦点を据えて（305）、現代経営学におけるバーナードの貢献
が論じられる。バーナードによる意思決定論の一部はサイモンに受け継がれているが、庭本
は、バーナードの意思決定論の最大の特徴は、その非常にユニークな方法──近代科学の方法
を超えるものとして本書第Ⅱ部でも詳細に論じられている──によって把握された「非論理的
精神過程」を組み込んだ総合的な意思決定概念を展開しているところに見られることを本章で
論証しているのである。 
 次いで第11章は、経営戦略研究における1960年代のチャンドラーやアンゾフから1980年代の
バーゲルマンやミンツバーグそしてポーター、ハメル=プラハラードといった近年の研究までを
概観したうえで、前章で明らかにされた「道徳的要因と機会主義的要因、論理と非論理を意思
決定の全過程で統一的に扱い、見事な意思決定論を展開」（319）したバーナードの視座から経
営戦略論を見直そうとするものである。この作業が、反転して「戦略論としてバーナードを読
む」という方向をも伴っていることには、とりわけ注意が払われねばならない。そのように読
むとき、バーナード理論は1980年代以降の社会や組織の価値と戦略の関わりを重視する研究方
向──庭本は、これを「戦略概念の道徳化（価値化）」（346）と呼ぶ──の先駆けとして理解さ
れる。本書で根本的な問題とされている地球環境問題への経営の応答は、理念のみならず経営
戦略を通じて実行に移されねばならない。そのための方法を見出すにあたって本章の内容は大
いに参考になるだろう。 
 第12章冒頭では、組織の構造的把握から過程的把握（静態的把握から動態的把握）への転換
によって成立した現代組織理論──その転換がバーナードによって成し遂げられたのは言うま
でもない──の展開がたどられる。動態的組織観の展開は1970年代のコンティンジェンシー理
論の隆盛によって、一時、停滞したものの、1980年代以降、自己組織パラダイムやワイクの組
織進化論などによって、その停滞から脱しつつある。しかし、特に、日本における自己組織論
者は、自己組織パラダイムを必ずしも内在的にとらえていない。庭本はこの事情を明らかにし、
日本の自己組織論者に誤読されてきたオートポイエシス論を詳細に検討し直したのち、バーナ
ード理論をオートポイエシス論から読み返すことによって、本書の中核概念である「生命シス
テムないし意味システムとしての経営体」を浮かび上がらせている。 
 終章は、目次の組み方──「序章」は「第Ⅰ部」の頭よりも半角分を落として組まれている（ix）
が、「終章」は「第12章」と頭が揃っている（xiii）──に鑑みれば、第Ⅳ部を構成する４章の
内の１つとも見られるが、内容的には本書全体を総括するものと理解されるべきであろう。 
 終章の冒頭では、現代の経営体を取り巻く諸現象を「情報化（ネットワーク化）」、「グローバ
ル化」、「エコロジカル化（地球環境問題）」と特徴づけたうえで、この三者とそれらの交織の
有様の社会的意味を「意味の復権」という観点からとらえることによって、現代の経営体が直
面している課題が指摘される。 
 それらの課題──特に庭本が重視するのは、自然や生命の観念であるが──は、徐々に社会
的文脈に組み込まれつつあるが（415）、経営がこれを経営の思想（経営理念）にいかに内在化
するか、を庭本は問う。そこで、まず、環境思想を内在化した経営思想に導かれる「経営体」
の概念を山本安次郎、バーナード、そしてドラッカー等の所説に基づいて明らかにしたのち、
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そのような経営体は、理想や夢の段階の「経営理念としての社会的責任意識」と社会的責任経
営実践である「経営戦略としての社会的責任」のギャップを埋める経営の論理によって支えら
れる必要があることを指摘する（425）。 
 庭本は、バーナードの「責任」に関する議論をはじめ、これまでの社会的責任についてのさ
まざまな議論をたどる中から、「責任は知識と行為能力に比例する」という責任理解を導き出し、
そのような責任「観」こそが、理念と戦略のギャップを埋める力として働くと結論づける
（433-440）。そして、これが理想論ではなく、そのような理解でもって理念を戦略に浸透させ、
かつ具体的な事業に反映させようとしている現実の経営行動にふれて、本書は結ばれている。 
 さて、現在の地球環境問題は、生命体の中で人間のみが手に入れた大いなる自由──その現
れが、言語を通じたコミュニケーションによって可能となった協働、ひいては経営体（企業）
活動に他ならない──がもたらした「意味の過剰」によって引き起こされた、というのが本書
における認識であった。人間はそのような自由を現に有してはいるものの、それによって生じ
ている自然環境への侵食は、序章で明らかにされている「生命の論理」に抵触するまでになっ
ており、このままではその論理の破壊──生命の滅亡、当然人間を含む──へと導いてしまう。
しかし、人間はその大いなる自由ゆえに、意味（ないし意味づけ）の組み替えを行いうる。こ
れまで「生命の論理」を破壊する方向に向けられてきた力（ベクトル）としての自由を、「生命
の論理」にそう方向で活かすことが、自由の現れである協働、それも現在の経営体がしたがう
べき「自然な道」である、というのが本章の主旨であろう。 
 序章で論じられた「階層構造としての生命システム」は、それを構成する各々のシステムは
その基盤となるシステムを超えては存続できないとするものであったが、これはもちろん単純
な下部構造決定論ではなかった。というのは、「狭義の生命システム」の一構成要素である人間
は、社会を構成し、社会の中で経営体を構成することによって、経営体は社会に、社会は人間
に、という方向で基層のシステムを危うくするほどの影響を与えもするからである──もちろ
ん、ポジティヴな影響力もある──。人間が狭義の生命システム、ひいてはその基盤の地球を
危うくしている、というのも同様の動きである。 
 これに対して、第２章で庭本は協働（経営体）の崩壊は社会を危うくさせるが、潜在的基盤
としての社会がある限り、新たな協働がそこから発生すると述べていた（本書評の３節を参照）。
このような社会の強靱さに対する信頼があってこそ、現に社会の中に現れつつある環境観が経
営体の現実の活動に組み込まれることによって現在の危機に対応できる、そしてそれがベクト
ルの方向を変えた自由の働きである、という議論が可能となるのである。強靱さとは、上部の
システムがそこから意味を汲み取れるほどに豊饒である、ということでもあろう。豊饒だから
こそ、従来と逆方向の「意味の過剰」を生み出して、危機から逃れうるのである。しかし、経
営体がもっとも基層に近いシステムの存続を危うくするほどまでに力を持ってしまった現在、
どれほどの強靱さが下部のシステムに残されているだろうか。そこは涸れてしまってはいない
のだろうか。評者は、このように言えば、いかにも傍観者的で無責任にも見えようが、このよ
うな疑問にかかわる議論も不可欠と考えるものである。 
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  ７ 「評」を締めくくるにあたって 
 
 書評としてはかなりの紙数を費やしたが、くわえて評者の不手際について弁解するようであ
るが、本書は、なにぶん大部の著作でもあり、各章の内容についてはかなり駆け足で通り過ぎざ
るをえなかった部分もある。興味を持たれたところについては、直接、手に取っていただきたい。 
 さて、この書評冒頭で問いかけたバーナード理論の今日的意義については、これまでの評者
の記述から十分に理解していただけたと思う。バーナード理論は、現在の経営の在り方を考え
るにあたって有効であるのみならず、実践的にも有用であることを本書は雄弁に物語っている。 
 しかし、本書におけるバーナード理論は、庭本によって読み込まれ再構成されたものでもあ
る、ということには注意が払われねばならない。もちろん、テクストそしてテクスト中の理論
を理解するという営為は、その読者による解釈そして再構成を離れてはありえないが、解釈・
再構成されたテクストとモノとしてのテクストは、あくまで別のモノである。このことは、バ
ーナードのテクストを、読者があえて、バーナードがそれを記述したコンテクストの中におい
て読もうとすることも当然のこととして認められねばならない（413-414ページでほんの少しだ
けふれられてはいるが）、ということでもある。強いて本書の難点をあげるとすれば、このよう
な志向を本書がほとんど示していない、ということであろう20）。 
 それにしても『バーナード経営学の展開』とは、よくぞ名づけたものである。展開されたバ
ーナード理論は、現在の焦眉の問題の中で、経営の在り方と経営が内在的にその問題に対応す
る方法を模索するという強烈な問題関心と一体になった庭本の「読み」によって、本書の中に、
見事に「バーナード経営学」という姿を現している。しかし、展開によって、当然、姿は変わ
る。読者はこのことを肝に銘じる必要があろう。バーナードへの読者自身の「読み」を絶えず
投げかけながら本書を読むという姿勢を読者がなくすとき、読者は本書の中に「庭本のバーナ
ード」を読むだけに終わるだろう。それは、バーナードにとって不幸であり、庭本もそのよう
に望んでいるわけではなかろう。庭本は本書で、バーナードのテクストは「現在」において展
開されうるということを十二分に示した。それと同時に、庭本の「読み」を受け容れるほどに、
バーナードのテクストが柔軟かつ強靱であることも示された。その柔軟さ・強靱さは、将来の、
そして別様の「展開の可能性」であり、そのような可能性としてバーナードのテクストは、つ
ねに「在る」。そして読者に「開かれ（＝展開され）」ているのである。 
                                                          
20）このことは、庭本が自説を構築する際の縦横無尽なレファランスについてもあてはまる。もう少し言
えば、参照されているテクストのコンテクストに無頓着なときがある、ということである。典型的な例
をあげておこう。庭本は、自身の自由論を構築するにあたって、三島憲一の著作から引用（104ページ
の注記番号133）を行う（以下は、その一部）。「ギリシア化したディオニソスと美的浄化を司るギリシ
アのアポロを一方のペアとするならば、他方のペアはアジア的・動物的ディオニソスと単なる理性へ
と野蛮化したアポロからなっている」。このパラグラフを含む三島の著書は1987年に上梓されている
が、Edward W. SaidのOrientalism が世に出たのは、その10年近く前、1978年であった（邦訳は、板
垣雄三・杉田英明監修／今沢紀子訳『オリエンタリズム』平凡社、1986年）。 
